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Introducción
La nueva gestión en las instituciones de edu-cación superior (IES) enfrenta una serie de desafíos desprendidos del contexto con-
temporáneo y las relaciones macroeconómicas 
que han marcado la lógica de las instituciones 
no solamente educativas y que han planteado la 
vigencia de nuevas formas de entender las rela-
ciones humanas y los valores predominantes en 
la toma de decisiones.
Los desafíos aluden principalmente al llama-
do que hace la sociedad a las IES para resolver 
problemas de la colectividad y tomar parte activa 
en la construcción de una comunidad con más 
equidad, ciudadanía crítica y comprometida con 
su realidad.
Existe un impacto directo entre las prácticas 
virtuosas y transparentes en la gestión y la pro-
ducción científica de relevancia, ya que cuando 
el directivo logra encauzar los distintos intereses 
en una ética de gestión, cumple con el objetivo 
primordial de develar la verdad, desarrollar una 
autonomía en el pensamiento de sus actores que 
no se someta ni a mercados ni a intereses de la 
hegemonía y obtener productos relevantes que 
respondan al interés científico y al de la sociedad 
dentro de una conciencia histórica ciudadana.
La nueva gestión mediada por el financia-
miento exige formas basadas en la transparencia 
y la rendición de cuentas, pero paradójicamente 
ha dado lugar a prácticas de simulación como 
son el plagio, bajar la exigencia de los trabajos, 
fomentar proyectos a corto plazo y manipular las 
cifras en los informes, entre otras (Ibarra, 2003). 
De ahí que en este estudio se pretenda ir más allá 
de lo que se aprecia superficialmente mediante 
el análisis del entramado de relaciones que se 

















dan entre los contextos social, institucional y de 
formación profesional del directivo, quien toma 
decisiones en respuesta a los dilemas éticos que 
se le presentan durante su gestión y promueve 
una cultura de valores al interior de su institu-
ción, fomentando el desarrollo moral de los estu-
diantes al llevar a cabo en el día a día una cultura 
que más tarde será reproducida por ellos en sus 
respectivos contextos sociales y profesionales.
Al buscar comprender el fenómeno de la éti-
ca de gestión, partiendo del contexto de la so-
ciedad contemporánea, se puede apreciar cómo 
una lógica mercantil impacta a las IES generando 
un conflicto con su razón de ser, a saber, el des-
cubrimiento de la verdad y la promoción de un 
pensamiento libre, racional y autónomo que no 
se supedite a ningún otro interés; tal lógica mer-
cantil tiene por consecuencia una serie de pro-
blemáticas entre las que destacan los procesos 
de simulación y corrupción.
En estas problemáticas el directivo es actor 
crucial ya que desde su formación en valores y 
el desarrollo de su eticidad puede tener la in-
fluencia y los recursos necesarios para enfrentar 
los dilemas morales que se dan en la vida acadé-
mica en el ejercicio de su gestión.
Dichos dilemas se analizan desde algunas 
perspectivas teóricas para de ahí poder generar 
una metodología propia aplicada al contexto de 
la gestión de las IES. En la parte final del trabajo 
se destacan algunos de los resultados más sig-
nificativos que permitirán fundamentar nuestras 
conclusiones.
Contexto: la era digital y las problemáticas  
en educación superior
Los cambios habidos en el mundo del conoci-
miento son los que caracterizan nuestra época, 
mejor conocida como la época de la revolución 
cognitiva. No se trata de un giro sólo mental o 
intelectual, sino apoyado y especialmente signi-
ficado por las tecnologías de la información. Así, 
el llamado mundo digital es el resultado de una 
revolución de medios, pero también de nuevas 
asignaciones para el conocimiento que atrapa 
unos valores y suelta rápidamente otros (Bilbeny, 
2005).
Ante las exigencias de un mundo globalizado 
y globalizador se crean nuevas tendencias en la 
organización de las IES, complejizándose y dan-
do lugar a nuevas oportunidades para la corrup-
ción, lo cual genera falta de credibilidad en las 
instituciones educativas por parte de la sociedad 
(Castells, 2006).
La tecnología ha cambiado nuestra forma de 
ver e interpretar el mundo, no sólo en los aspec-
tos cognitivos y sociales, sino también en los 
valores. Cambian las prácticas del profesional, 
incluidas las del directivo.
No se sabe cómo reaccionar ante los dilemas 
planteados, por ejemplo, con el impacto de la 
informática en el mercado de trabajo o de los 
multimedia en la educación de los niños, sen-
cillamente porque corresponden a situaciones 
nuevas o porque desconocemos en muchos ca-
sos la legislación o normatividad al respecto.
Hoy día, la mercantilización de la educación 
superior está mostrando la irrupción de prácticas 
administrativas que antes estaban muy alejadas 
de la educación de nivel superior.
El establecimiento de otros procedimientos 
espurios de distribución de las plazas según ló-
gicas políticas o personales decoró este nuevo 
escenario de injusticias, que en síntesis, ha des-
embocado en prácticas académicas indebidas 
y corrupción en la gestión (Rama, 2005), sin 
descuidar que esa lógica de mercado ha puesto 
muchas veces a las IES como un apéndice de las 
empresas.
Ante las exigencias de las políticas públicas 
de productividad, transparencia y rendición de 
cuentas, se dan prácticas corruptas o simuladas 
al interior de las instituciones educativas, mis-
mas que han sido señaladas por Ibarra (2003).
La calidad y eficiencia han producido predo-
minio de la racionalidad administrativa sobre el 
trabajo académico y es posible encontrar que las 
figuras unipersonales impongan sus planteamien-
tos de manera vertical y en ocasiones de manera 
ajena a la lógica colegiada (Casanova, 2006).

















Es en esa burocratización donde llegan a dar-
se prácticas corruptas. Hallak y Poisson (2005) 
han hecho un estudio exhaustivo acerca del im-
pacto de la corrupción la cual aumenta los cos-
tos de las transacciones, reduce la eficiencia y la 
calidad de los servicios, distorsiona el proceso 
de toma de decisiones y socava los valores so-
ciales.
El entorno de corrupción en la educación no 
permite promover con éxito comportamientos 
éticos ni tampoco el acceso a la calidad y a la 
equidad educativa, teniendo un impacto nega-
tivo no sólo en las esferas económica, política y 
social de los países, sino en la esfera educativa.
En los países muy pobres, la corrupción es a 
veces considerada como un patrón de comporta-
miento normal o como una norma para la com-
pra de servicios. Además, la corrupción tiene co-
nexiones con la estabilidad de sistemas políticos, 
los marcos jurídicos existentes, la transparencia 
de la información pública, el nivel de respon-
sabilidad de las personas y las instituciones, la 
eficiencia de los mecanismos de importancia y 
las características de la ayuda extranjera (Hallak 
y Poisson, 2005).
La formación ética para la gestión contribuye 
a la eliminación de la corrupción en la educa-
ción. El confrontar toda práctica indebida debe 
ser considerado prioridad ya que afecta no sólo 
el volumen, calidad y eficiencia de los servicios 
educativos, sino también la equidad y la con-
fianza del público en los mismos, pues dismi-
nuye la oportunidad de inversión e intercambio 
con otras instituciones extranjeras.
El fomento del desarrollo moral en las 
instituciones de educación superior desde la 
ética de gestión
El fomento de la ética de gestión en las IES cobra 
vigencia en la medida en que atañe no sólo el 
acontecer diario de los actores de la educación 
sino que impacta en el desarrollo moral de los 
educandos y posibilita el fomento de una cultura 
de valores al interior y exterior de la organiza-
ción educativa, la formación ciudadana de esos 
futuros profesionales para que los saberes y co-
nocimientos que éstos desarrollen respondan a 
las exigencias y necesidades de la sociedad en 
la que se inscriben, soslayando así una lógica de 
mercado que se viene imponiendo desde hace 
ya varias décadas y que ha desembocado en di-
versas formas de desigualdad social.
De ahí que repensar cómo tendrían que ser las 
IES de hoy y del futuro, qué aspectos necesitan re-
solver para seguir los fines que les dieron origen 
Figura 1
Efectos perversos de las exigencias de productividad y competitividad
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cio, que no es intercambiable por un precio, que 
tiene un valor absoluto, que vale por sí mismo, 
que merece toda la dedicación de la economía, 
de la política y de la ciudadanía.
Hay un ethos en cada profesión, en el directi-
vo ese ethos le dicta perseguir y lograr la ética de 
gestión. En la ética profesional, el principio más 
relevante es el del beneficio, es decir, el de los 
bienes y servicios que cada una de las profesio-
nes ofrece a la sociedad y se relaciona estrecha-
mente con los beneficiarios directos e indirectos 
de la actividad y con el modo en que éstos se 
brindan.
La ética está íntimamente relacionada con los 
valores y es la puesta en práctica de éstos bajo el 
parámetro de la dignidad humana.
Los valores son universales porque se aplican 
a todos los hombres, y son atemporales porque 
son de todos los tiempos. La cultura se define 
como el conocimiento y la organización de todas 
estas cualidades espirituales inmateriales, reuni-
das por el patrimonio cultural (Riemen, 2008).
Algunos autores consideran que no es que se 
pierdan los valores sino que cada época priori-
za unos sobre otros. Los valores constituyen una 
fuerza interior que define y caracteriza a las per-
sonas, que da identidad y aglutina a los grupos 
humanos; los valores afectan la dimensión más 
profunda de las personas, que está representa-
da por su conciencia y abarcan las esferas del 
conocimiento moral, sentimiento moral y acción 
moral, determinando las prácticas éticas de los 
directivos (Bilbeny, 2005; Álvarez, 2008; Licko-
na, 1994).
El liderazgo de un directivo de IES implica no 
sólo habilidades técnicas y políticas sino tam-
bién éticas que le permitan enfrentar los desafíos 
morales que vive en su quehacer cotidiano y fo-
mentar la producción de conocimiento científico 
de relevancia social en los principales actores de 
la institución educativa, a saber, los estudiantes 
y maestros. Para tal efecto el directivo pone en 
juego su eticidad.
El estilo de eticidad regula las interacciones 
y permite enfrentar los problemas sociomorales y 
organizarse a partir de la interacción de la perso-
na con su medio social, circunstancias históricas, 
y cuáles son sus desafíos dentro de un marco de 
políticas públicas educativas que favorecen o no 
el enfrentamiento cotidiano a situaciones de ín-
dole moral en sus dirigentes pretende contribuir 
a la discusión de su papel en la formación moral 
y de este modo perfilar desde la ética de gestión 
una educación crítica del presente, que haga po-
sible la eticidad futura, que prepare al individuo 
para tolerar la incertidumbre y moverse en ella, 
para ejercer una libertad política que asuma la 
libertad de todos, la diversidad, la solidaridad y 
la responsabilidad planetaria (Yurén, 2009).
La ética es una disciplina filosófica cuyo ob-
jeto de estudio es el comportamiento moral de 
los hombres (Silva, 2002), pero también tiene la 
connotación del pensamiento libre y autónomo 
que decide cómo aplicar las normas aprendidas 
o morales bajo el parámetro de la dignidad hu-
mana. La ética va más allá de la moral pues se 
asienta desde el libre albedrío del individuo.
Como menciona Carbajal y Fierro (2005) la éti-
ca es la capacidad que desarrolla el ser humano 
para elegir de manera libre y responsable el curso 
de sus acciones de acuerdo con un esquema de 
valores autoelegido, que supone la superación de 
limitaciones tanto personales como externas.
La formación ética del profesional va más allá 
del conjunto de normas exigibles a todos los que 
ejercen una profesión; en el directivo implica-
ría el uso responsable del conocimiento, acorde 
a los derechos humanos y a la justicia, el uso 
coherente entre lo que enseña, gestiona, hace y 
piensa, así como la búsqueda de hacer el bien en 
lo físico, lo intelectual, lo moral y lo espiritual.
La ética es un importante mecanismo de 
control de la arbitrariedad en el uso del poder 
público, un factor vital para la creación y man-
tenimiento de la confianza en las instituciones. 
También proporciona la base para contrastar las 
prácticas, costumbres y conductas, y de forma 
general, para garantizar a la ciudadanía que se 
están respetando sus intereses y cumpliéndose 
los procedimientos.
La ética es un factor clave de la calidad de 
la administración, donde en palabras de Cortina 
(2003), cada ser humano sea tratado como un fin 
en sí mismo, que tiene dignidad y no tiene pre-

















juicio y autorregulación. Así, la eticidad es la for-
ma en la que se interpretan y realizan valores 
en un contexto determinado, con la intención de 
dignificar la vida y esto tiene consecuencias en 
el liderazgo del directivo escolar que no sólo se 
entiende desde la perspectiva técnica y racional 
sino también a la luz de los principios éticos del 
mismo (Yurén, 2005).
La eticidad se ejerce desde la libertad. Donde 
no existe libertad no puede haber cultura, pero 
donde se expulsa a la cultura toda libertad care-
ce de sentido, dejando paso a la arbitrariedad y 
la trivialidad (Riemen, 2008).
En la formación ética entra el conjunto de las 
representaciones de lo que la persona es, ha sido 
y quiere llegar a ser, construidas con su medio 
social y sus circunstancias históricas, junto con 
los valores personales, su concepción de vida 
buena, sus formas de vida moral, su capacidad 
de juicio, comprensión y autorregulación con lo 
cual enfrenta los problemas sociomorales (Yu-
rén, 2005).
Sin embargo, prácticas burocratizadas en la 
gestión del conocimiento así como prácticas 
académicas indebidas minimizan la formación 
ética y dan lugar a priorizar las apariencias por 
encima de la producción de relevancia, desco-
nociendo la figura y voz del estudiante. La ma-
nera en cómo el directivo enfrenta los desafíos 
morales promueve una cultura de valores en las 
IES y estas prácticas impactan no sólo la calidad 
educativa en la institución y la manera en que 
se responde a los fines científicos, profesionales 
y de divulgación, sino que además contribuyen 
a la construcción de la sociedad que queremos 
para el mañana en tanto que son experiencias 
y evidencias de formación para los estudiantes, 
ya que la ética y los valores son componentes 
que se aprenden desde la práctica cotidiana, se 
viven más allá del entendimiento conceptual de 
los mismos.
En su quehacer de gestión el directivo de IES, 
además de tener competencias para el dominio 
de las relaciones interpersonales y de las rela-
ciones intergrupales, debe tener dominio del 
autoconocimiento para enfrentar los desafíos 
morales y las situaciones de irregularidad cuya 
resolución está mediada por su formación y la 
puesta en práctica de un esquema de valores au-
tónomo que le sirve para tomar decisiones sobre 
el bien y el mal que afectan el desarrollo de la 
organización educativa en un marco de políticas 
públicas que exigen cada vez más los procesos 
de transparencia y rendición de cuentas.
Estos procesos, a pesar de ser bien intenciona-
dos, fomentan prácticas académicas indebidas 
tanto en el directivo, en los profesores y hasta 
en los alumnos, quienes en el afán de cumplir 
estándares y exigencias de calidad de los pro-
gramas que están clasificados en los padrones 
de excelencia, priorizan el llenado de papeleo 
o trabajo administrativo, el trabajo gerencial por 
encima del trabajo académico o de investigación 
a fin de obtener el financiamiento necesario para 
continuar con sus proyectos, en otras palabras, 
tales exigencias desembocan en prácticas me-
diocres, simulacros o vicios de la academia cuyo 
antídoto podría establecerse a partir del fomento 
de estrategias identitarias de los que integran la 
organización así como de la discusión de temas 
morales.
Las estrategias identitarias pueden construirse 
desde el concepto narrativo del yo propuesto por 
MacIntyre (2004) en su teoría aristotélica de las 
virtudes donde considera que la vida es un rela-
to, una narración en la que se es el protagonista 
único y principal.
De tal modo, el autoconocimiento al cual 
subyace un esquema de valores es requisito para 
poderse conocer a sí mismo y a los demás; per-
mite al directivo saber quién es quién dentro de 
la institución y qué puede ofrecer, respaldar a 
sus colaboradores, saber delegar a quien tiene 
solvencia moral, considerando el liderazgo estu-
diantil, académico y social (Álvarez, 2008).
El abordaje de los dilemas morales
La formación moral del directivo debe estar en-
caminada al fomento de una cultura de valores 
y al desarrollo moral de sus actores, haciéndose 
las preguntas ya propuestas por Sucher (2008): 
¿Cuál es la naturaleza del cambio moral? ¿Cómo 
se razona moralmente? ¿Cómo los líderes enfren-

















tan sus decisiones morales? ¿En qué es diferente 
un líder moral de cualquier otro tipo de líder?
En el estudio de los valores se ha llegado a 
la conclusión de que el análisis de los dilemas 
morales ha sido muy útil para dar luz acerca de 
la problemática implícita en la ética de gestión. 
Tal análisis está basado en la concepción de de-
sarrollo moral de Kohlberg (Lind, 2005) y busca 
el desarrollo del juicio moral y de competencias 
ciudadanas así como el desarrollo de habilida-
des cognitivas, emocionales y comunicativas.
En el cuadro 1 se presenta la síntesis de estas 
aportaciones al estudio de la formación ética de 
directivos a través de los dilemas morales, his-
torias de vida y estudios de casos, basadas en 
la concepción de desarrollo moral de Kohlberg. 
Dichas aportaciones fueron realizadas en diver-
sos contextos y sirvieron como modelo para la 
creación del instrumento con el cual se obtuvo 
parte de la información en nuestra investiga-
ción.
Metodología: un estudio exploratorio  
de carácter cualitativo
Al ser una investigación de carácter cualitativo se 
partió del supuesto teórico de que el alejamiento 
de las prácticas académicas indebidas o medio-
cres al interior de la educación superior que se 
presentan en la resolución de dilemas morales 
en la gestión, a través de la formación ética de 
los directivos y la regulación mediante los pro-
cesos de transparencia y rendición de cuentas, 
contribuirá a la mejora de la credibilidad de las 
IES, a la recuperación de su ethos institucional, al 
incremento de la calidad educativa y por ende, 
al logro de su misión institucional.
La pregunta que ha sido el eje de nuestro in-
terés es: ¿Cómo contribuye la ética de gestión 
mostrada en la resolución de dilemas morales 
que se dan al interior de las IES en el desarrollo 
moral de los actores de la organización?
Para responderla se realizaron entrevistas a 
profundidad a expertos en investigación educa-
tiva en el área de gestión, liderazgo y formación 
profesional y se exploró la ética de gestión del 
directivo a partir de un instrumento que pre-
sentaba situaciones dilema de las cuales tenía 
que responder qué haría en esa situación y cuál 
considera que sería la consecuencia de tal reso-
lución; este instrumento se hizo con base en la 
metodología del análisis de dilemas presentado 
en el apartado anterior pero contextualizado en 
el entorno educativo.
Cuadro 1
Principales aportaciones para el abordaje de los dilemas morales y la formación ética
Autores Año Descripción
Almerinda Forte 2005 A través de un catálogo de situaciones morales mide las habilidades de razonamiento moral.
Lind 2005
Se cuenta una historia en la que se analiza grupalmente cuál es el 
dilema, se vota sobre la decisión y se presentan argumentos para decidir 
colectivamente al respecto. 
Fritzsche y Oz -
Shari Sias 2007
Se presentan dilemas éticos descritos en pequeños casos con posible 
desenlace a la situación problemática.
Weber 2010
Recrea escenarios de dilemas morales en una situación experimental 
donde se da la opción de presentar un juicio binario de elección (sí o no) 
con ocho declaraciones de razonamiento moral.
Sucher 2010 Propone la formación moral mediante el análisis de historias provenientes de la literatura y casos de gestión exitosa.
Fuente: elaboración propia con datos de Forte (2005), Fritzsche y Oz (2007), Lind (2005), Sias (2009), Sucher 
(2008) y Weber (2010).

















Los informantes clave entrevistados fueron se-
leccionados bajo el criterio de su trayectoria y 
experiencia en gestión de la educación superior 
pública.
A continuación se presentan algunas de las 
preguntas del guión de entrevista realizado a ex-
pertos:
1. ¿De qué manera considera que el contexto 
de la sociedad moderna afecta las prácticas 
académicas y las del directivo?
2. ¿Cuál considera usted que es el impacto de 
las políticas públicas e institucionales que 
regulan el desempeño del directivo de IES?
3. ¿Cuáles son los dilemas morales más fre-
cuentes que considera se enfrenta el direc-
tivo de IES públicas?
4. ¿Qué recomendaciones haría para que el 
directivo enfrente los dilemas de manera 
ética?
5. ¿Qué prácticas éticas aconsejaría usted 
para hacer que las organizaciones de edu-
cación superior aseguren la transparencia, 
la rendición de cuentas a la sociedad y la 
producción de un conocimiento científico 
de relevancia y de impacto a los problemas 
actuales?
Para la entrevista a profundidad realizada a 
directivos y ex directivos de la educación su-
perior pública se presentaron en un primer mo-
mento algunas preguntas abiertas acerca de los 
principales desafíos de la ética de gestión en el 
marco de la rendición de cuentas que enfrenta 
el directivo, recomendaciones para una ética 
de gestión, situaciones que llevan a alguien a 
ser directivo, actividades que demandan mayor 
tiempo y cómo las exigencias de productivi-
dad pueden impactar la producción de cono-
cimiento científico de relevancia social. En una 
segunda parte se plantearon seis posibles dile-
mas enfrentados en el ejercicio de la función 
directiva donde los informantes debían narrar 
el desenlace a ese planteamiento si es que se 
habían enfrentado a ello o tenían conocimien-
to de una situación así destacando el impacto 
que tendría esa decisión; tales dilemas versaron 
sobre tópicos como estar entre la lealtad acadé-
mica y la lealtad política, estar entre la negocia-
ción de los intereses de actores académicos y la 
conveniencia o logro de la misión institucional, 
la aplicación discrecional de la normatividad, la 
promoción de la producción de conocimiento 
con valor social versus la producción del cono-
cimiento con valor económico o bien mencio-
nar algún otro dilema que considerara impor-
tante en la labor del directivo y que no hubiera 
sido mencionado.
Las entrevistas a profundidad se realizaron con 
15 informantes de los cuales fueron siete ex di-
rectivos de educación superior —cuatro de ellos 
también expertos en el área de gestión de IES—, 
cinco expertos en valores, gestión y democracia 
de las IES y tres directivos de IES en funciones.
Después de realizar la transcripción de entre-
vistas a expertos y directivos la información se 
abordó desde la Grounded Theory (GT) o Teoría 
Fundamentada a fin de analizar conceptos e in-
tegrarlos en categorías y proposiciones partien-
do de los datos; así mismo la investigación se 
apoyó en la herramienta informática del Scien-
tific Software Development Visual Qualitative 
Data Analysis (Atlas.ti) cuyo objetivo es facilitar 
el análisis cualitativo de grandes volúmenes de 
datos textuales, logrando procesos de codifica-
ción que permiten la generación de unidades 
hermenéuticas y redes conceptuales para poder 
interpretar los factores éticos que intervienen en 
la resolución de los conflictos morales.
Principales hallazgos: desafíos éticos de 
la gestión directiva en la resolución de los 
dilemas morales
De la información obtenida a partir de la trans-
cripción de las entrevistas a profundidad reali-
zadas a directivos, ex directivos y expertos en el 
ámbito de la gestión y la educación superior se 
codificaron 341 comentarios los cuales se cla-
sificaron en 143 códigos. Estos códigos fueron 
agrupados en familias que a su vez se agruparon 
en súper familias dentro de otras tres grandes fa-


















Agrupación de códigos en familias, súper familias y mega familias en relación con el contexto social












































Organización 1. Demanda a las IES
Globalización 2. Pérdida de multiculturalidad
Desigualdad









6. Aparición de gestócratas
7. Gatopardismo
8. Pauperización
9. Valores académicos modificados
10. Pérdida de autonomía
11. Lógica de mercado
12. Desarticulación con la sociedad




trabajo y la 
productividad
14. Perseguir el financiamiento
15. Mediación del financiamiento
16. Imposición y aparición por modas
17. Criterios internacionales










26. Rendición de cuentas
27. Ambivalencia
28. Reducir diferencias sociales
milias que fueron el contexto social, el contexto 
institucional y el contexto de la identidad y for-
mación ética del directivo.
El cuadro 2 da cuenta de la clasificación que 
se utilizó en el Atlas.ti y que permitió generar más 
adelante unidades hermenéuticas y mapas con-
ceptuales interpretativos de la ética de gestión.
Al buscar los principales dilemas que enfrenta 
el directivo en el ejercicio de su gestión surgen 
otros elementos dignos de considerarse en el es-
tudio de la ética de gestión, los cuales se presen-
tan en los siguientes cuadros.
Dentro de los 143 códigos cabría destacar 
aquellos de mayor iteración, es decir, los códi-
gos que se presentaron con mayor frecuencia 
en diferentes entrevistas o reiteradamente en la 
misma y que por lo tanto dan cuenta de su im-
portancia.
La iteración se presenta en la columna numéri-
ca del extremo derecho, seguida por la columna 
de los códigos, sigue en ese orden lo que corres-

















Mega familia Súper familia Familia Código
Críticas







35. Dar otro uso
36. Asignar más recursos




41. Demanda a las IES
Instrumen- 
tación
42. En la institución
43. En los profesores
44. En los directivos
Cuadro 2 (continuación)
Agrupación de códigos en familias, súper familias y mega familias en relación con el contexto institucional



































Espíritu de las IES
(al interior)
45. Autonomía
46. Desarrollo del pensamiento racional
47. Creación del conocimiento
48. Promoción de valores
49. Formación ciudadana
50. Pérdida de vocación institucional y desarrollo de 
nichos identitarios
51. Cambio de paradigmas
52. Identidad indiferenciada (todólogos)
Impacto social
(al exterior)
53. Proveer de ciudadanos
54. Articulación con la sociedad





56. Sistemas de elección del directivo
57. Requisitos
58. Liderazgo
59. Revisión de criterios
Latentes
60. Revisión de criterios




65. No se profesionaliza la actividad directiva




























71. Uso discrecional del poder
72. Recomendaciones
73. Sindicalismo




77. Individualismo o carrera política
78. Individualismo
79. Simulación en rendición de cuentas
80. Postergamiento en la toma de decisiones
81. Preferencialismo
82. Falta de formación en gestión
83. Dejar al último lo académico
84. Negación de la norma
Académicos
85. Mafias y grupos de poder
86. Credencialismo
87. Falta de respaldo al directivo
88. Ausentismo
89. Apatía
90. Resistencia al cambio
91. Invisibilizar al alumno
92. Simulación




96. Estructura vertical o panóptica
97. Burocracia
























Agrupación de códigos en familias, súper familias y mega familias en relación  
en el contexto de la identidad y la formación ética del directivo







































102. Liderazgo de función








108. Aplicación de la legislación
109. Libre interpretación
110. Promoción de normas y políticas
111. Rendición de cuentas
112. Transparentar evaluaciones
113. Burocráticas y administrativas
114. Delimitar funciones de actores en la institución
Logro de la 
misión
115. Conocimiento de la institución
116. Conocimiento de las personas
117. Promoción de valores
118. Colaboración interinstitucional
119. Logro de financiamiento
120. Producción relevante
121. Planeación de actividades
122. Formación ciudadana
123. Trabajo colegiado
124. Definir líneas académicas y de investigación
Relaciones
125. Conciliación de intereses
126. Alianzas
127. Con autoridades
128. Representatividad con superiores







132. Experiencia sobre la marcha
133. Formación continua
























136. Conciliación de intereses
Docentes
137. Conciliación de intereses
138. Desempeño
139. Maltrato a alumnos
140. Problemas personales




143. Actividades de rutina
Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.
Cuadro 3
Iteración de códigos del contexto institucional





Sistemas de elección del directivo 3
Requisitos 3
Liderazgo 2
Revisión de criterios 2
Latentes
Revisión de criterios 2




No se profesionaliza la actividad directiva 4
Prácticas 
decrementales Autoridades
Uso discrecional del poder 1
Recomendaciones 6
Sindicalismo 4
Falta de respaldo al directivo 1
Burocratización 1



















Individualismo o carrera política 11
Individualismo 1
Simulación en rendición de cuentas 1
Postergamiento en la toma de decisiones 1
Preferencialismo 1
Falta de formación en gestión 2
Dejar a lo último lo académico 1
Negación de la norma 1
Académicos
Mafias y grupos de poder 4
Credencialismo 1
Falta de respaldo al directivo 1
Ausentismo 1
Apatía 3
Resistencia al cambio 3
Invisibilizar al alumno 5
Simulación 6




Estructura vertical o panóptica 1
Burocracia 2






Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.
ponde a la columna de la familia y finalmente la 
columna del extremo izquierdo es para la súper 
familia (véase cuadro 3).
Siguiendo en importancia a los códigos de 
mayor iteración se consideran aquellos códigos 
cuya iteración no fue muy alta pero que sin em-
bargo se presentan en diferentes familias, estos 
códigos permiten la unión de dos o más familias 
y entretejen un mapa conceptual explicativo en 
un entramado de relaciones, como se presenta 
en la figura 2 generada por el programa Atlas.ti. 
Tales fueron el código simulación que es com-
partido por evaluación del trabajo y la producti-
vidad y que está también presente en las críticas 
que se hacen a las políticas públicas.


















Espectro de unión entre códigos, familias y mega familias del contexto social generado por Atlas.ti
Fuente: procesamiento de datos obtenidos a partir de Atlas.ti.
Cuadro 4
Valores académicos modificados en contexto social




Organización Demanda a la IES 3
Globalización Pérdida de multiculturalidad 4






aplicado a las 
IES
Implicaciones
Aparición de gestócratas 2
Gatopardismo 1
Pauperización 1
Valores académicos modificados 22
Pérdida de autonomía 3
Lógica de mercado 10
Desarticulación con la sociedad 2
Direccionalidad y silenciación en los temas de investigación 4
Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.


















Código simulación en agrupación de códigos del contexto social
Súper familia Familia Código ∑
Políticas públicas
Evaluación del trabajo 
y la productividad
Perseguir el financiamiento 7
Mediación del financiamiento 2
Imposición y aparición por modas 2
Criterios internacionales 2









Redención de cuentas 3
Ambivalencia 3
Reducir diferencias sociales 1
Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.
Dentro del contexto social, un aspecto que so-
bresale es el código de los valores académicos 
modificados como puede apreciarse en el cua-
dro 4 dentro de las implicaciones del modelo de 
gestión neoliberal aplicado a las IES, con una ite-
ración de 22.
Los valores académicos modificados están 
fuertemente relacionados con la simulación que 
se hace ante las exigencias desprendidas de las 
políticas públicas cuando se evalúa el trabajo 
académico y la productividad. Ante la presión es 
común la simulación. Es de destacar el código si-
mulación con una iteración de 8 y el código per- 
seguir el financiamiento con una iteración de 7 
en el cuadro 5.
En el cuadro 6 se destaca la necesidad de ins-
trumentar las políticas públicas en la institución 
para que de este modo se asegure que los pro-
cesos burocráticos no están obstaculizando la 
implementación de dichas políticas.
Puede apreciarse que los códigos de mayor 
iteración del contexto institucional equivalen a 
los de grupos de poder determinantes en la se-
lección del directivo, el individualismo o carrera 
política como práctica decremental relacionada 
con su identidad profesional. En cuanto a prác-
ticas decrementales en autoridades destaca el 
sindicalismo y las recomendaciones de personal 
en su contratación, en tanto que la simulación 
está muy presente como práctica decremental 
del académico.
Si bien con menor iteración o menor coinci-
dencia en la información de los entrevistados 
se agrega en el cuadro 7 los códigos generados 
a partir de la súper familia identidad de las IES 
del contexto institucional de la educación su-
perior.
El cuadro 8 muestra que uno de los temas cuya 
revisión es urgente es la selección del directivo. 
La selección del directivo conlleva situaciones 
manifiestas y otras latentes, de las cuales las de 
mayor impacto son las latentes como los grupos 
de poder, el saltamontismo y el no profesionali-
zar la actividad directiva.


















Necesidad de instrumentación de políticas públicas
Súper familia Familia Código ∑
Políticas públicas
Críticas







Dar otro uso 2
Asignar más recursos 2




Demanda a las IES 1
Instrumentación
En la institución 11
En los profesores 3
Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.
Cuadro 7
Identidad de las IES del contexto institucional de la educación superior
Súper familia Familia Código ∑
Identidad de las IES
Espíritu de las IES (al 
interior)
Autonomía 2
Desarrollo del pensamiento racional 1
Creación del conocimiento 1
Promoción de valores 2
Formación ciudadana 1
Pérdida de vocación institucional y desarrollo de 
nichos identitarios
1
Cambio de paradigmas 2
Identidad indiferenciada (todólogos) 1
Impacto social (al 
exterior)
Proveer de ciudadanos 2
Articulación con la sociedad 2
Tener una función anticipatoria 1
Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.

















Al indagar sobre el desenlace de los dilemas 
enfrentados encontramos que casi todos estos 
dan lugar a prácticas decrementales, de las que 
destacan el ver la acción directiva con indivi-
dualismo o como una posibilidad de avanzar en 
la carrera política (véase cuadro 9).
Como se muestra en el cuadro 10, las prácticas 
decrementales también se dan en los académi-
cos y aquí se presenta la simulación con mayor 
iteración, en tanto que la libre interpretación de 
la norma da lugar a situaciones de corrupción.
Uno de los hallazgos que consideramos más 
importantes fue el hecho de que casi todos estos 
dilemas dan lugar a prácticas simuladas o decre-
mentales, contrario a lo que se esperaría como un 
desenlace que apuntara hacia la ética de gestión.
Los principales dilemas morales enfrentados 
que refieren directivos y ex directivos se enlistan 
a continuación:
• Conciliar intereses de los distintos actores 
en la institución.
• Gasto de tiempo en actividades burocráti-
cas.
• Problemas personales de los académicos 
que son traídos de casa.
• Lidiar con el autoritarismo de funcionarios.
• Asumir personal recomendado.
• Someterse a excepciones a la normativa por 
parte de superiores.
• Disminuir su ingreso económico por acep-
tar la labor directiva.
• Persuadir a otros acerca del sistema de eva-
luación a pesar de encontrar deficiencias 
en el mismo.
• Atender a presiones de reglamentación y de 
desempeño.
La figura 3 muestra las prácticas decrementa-
les que se dan en autoridades, en tanto la figura 
4 las que se dan en el directivo y la figura 5 re-
presenta las que se dan en académicos, según 
la información obtenida de las entrevistas a pro-
fundidad realizadas a directivos, ex directivos y 
expertos.
Conclusiones
La información obtenida a partir de los directivos 
se ha comparado con la de los expertos, con lo 
cual se ha obtenido una tipología de conflictos y 
se ha podido observar que las decisiones toma-
das por el directivo llegan a tener consecuencias 
en las organizaciones educativas.
Cuadro 8
Selección del directivo del contexto institucional de la educación superior
Súper familia Familia Código
Iteración
∑
Procesos de selección 
del directivo
Manifiestos
Sistemas de elección del directivo 3
Requisitos 3
Liderazgo 2
Revisión de criterios 2
Latentes
Revisión de criterios 2




No se profesionaliza la actividad directiva 4
Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.


















Prácticas decrementales de autoridades y directivos en el contexto institucional de la educación superior




Uso discrecional del poder 1
Recomendaciones 6
Sindicalismo 4




Individualismo o carrera política 11
Individualismo 1
Simulación en rendición de cuentas 1
Postergamiento en la toma de decisiones 1
Preferencialismo 1
Falta de formación en gestión 2
Dejar a lo último lo académico 1
Negación de la norma 1
Fuente: elaboración personal con base en las entrevistas realizadas.
Cuadro 10
Prácticas decrementales de otros actores en el contexto institucional de la educación superior 




Mafias y grupos de poder 4
Credencialismo 1
Falta de respaldo al directivo 1
Ausentismo 1
Apatía 3
Resistencia al cambio 3
Invisibilizar al alumno 5
Simulación 6




Estructura vertical o panóptica 1
Burocracia 2






Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.

















Si bien es difícil generar un modelo explicati-
vo de la ética de gestión, los elementos origina-
dos a partir del tratamiento de datos y el análisis 
cualitativo permiten fundamentar una serie de 
conclusiones y reflexiones que a continuación se 
discuten.
La universidad es la casa del cultivo de la 
verdad y del cultivo del saber y como tal no es 
posible concebir una actividad que priorice los 
intereses personales o burocráticos por encima 
de los académicos.
Sin embargo, productividad y competitividad 
han predominado por encima del impacto y re-
levancia social de las aportaciones de las IES y de 
la producción ética del conocimiento. Las IES se 
han burocratizado y han generado que cambien 
los valores académicos hacia una lógica mer-
cantil.
Las implicaciones de esas exigencias de pro-
ductividad impuestas a las IES dan lugar a una 
desarticulación con la sociedad, es decir, que lo 
que se produce como conocimiento al interior 
Figura 3
Prácticas decrementales en autoridades
Fuente: elaboración personal con base en las entrevistas realizadas.
Figura 4
Prácticas decrementales en el directivo






































de la organización educativa no está teniendo 
un impacto favorable en la sociedad y eso ha ge-
nerado una mayor pauperización, de modo que 
la educación no ha logrado contribuir comple-
tamente a la desarticulación de la desigualdad 
social.
A través del análisis e interpretación transver-
sal y horizontal de los datos obtenidos por las 
entrevistas a profundidad consideramos que los 
directivos llegan a la organización educativa 
con múltiples deficiencias en su formación éti-
ca, deficiencias que difícilmente reparan durante 
su permanencia en el cargo, por lo cual se hace 
urgente la promoción de una ética de gestión en 
los programas de formación en la acción desti-
nados a directivos de instituciones educativas.
Los factores que obstaculizan la formación 
ética de los directivos están relacionados con los 
criterios inadecuados de selección en directivos, 
por lo que se hace urgente la revisión de los te-
mas de acceso al puesto, temas latentes y mani-
fiestos, su enfrentamiento con circunstancias de 
irregularidad, con los intereses y motivaciones 
que le llevan a ser directivo y con las limitacio-
nes de un mejor conocimiento de sí mismo y de 
los demás actores institucionales que conforman 
la organización, así como el conocimiento de 
los factores que contribuyen a incrementar la efi-
ciencia y calidad de los servicios educativos.
Por otra parte las políticas públicas tendrían 
que estar encauzadas a la rendición de cuentas 
donde la autoevaluación y la heteroevaluación 
se conformaran como una manera más de ejer-
cer la ciudadanía dentro de la vida académica y 
con ello reducir la ambivalencia de la que son 
presas; sin embargo, la falta de instrumentación 
a diferentes niveles institucionales (en directivos, 
personal administrativo, alumnos y profesores) 
así como la falta de una urgente resignificación 
en las mismas no ha permitido deslegitimar dis-
cursos ni dignificar a sus actores.
El impacto de estas políticas públicas y de las 
exigencias de productividad para cubrir ciertos 
estándares ha traído diversas implicaciones en 
la vida académica y en la cultura de la orga-
nización educativa, entre las que destacan los 
Figura 5
Prácticas decrementales en académicos
Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas realizadas.




Mafias y grupos 
de poder
Falta de respaldo al directivo
Resistencia al cambio
Negar al alumno

















valores académicos modificados, la pérdida de 
autonomía, la lógica de mercado, la aparición 
de gestócratas encargados de vigilar que dichas 
exigencias se observen aún si esto resulta en una 
dirección contraria al fomento del pensamiento 
libre y autónomo y a la equidad social.
Otra situación conflictiva que se encontró en 
el directivo fue la de tener que decidir en el em-
pleo del tiempo para resolver problemas buro-
cráticos o los meramente académicos, es decir, 
prevalece la preocupación por el llenado de for-
mularios exigidos que por alcanzar los objetivos 
de la misión de la institución.
No puede hablarse de democracia mientras 
persista en las instituciones la existencia de cuer-
pos cerrados, con privilegios exclusivos y om-
nipotentes donde se den situaciones de corrup-
ción, cuando en realidad sus acciones se alejan 
cada vez más de las funciones que dan sentido 
a las IES que son el fomento al pensamiento libre 
y la producción de conocimiento científico de 
relevancia e impacto social.
Los organismos que observen la rendición de 
cuentas deberán contemplar el implementar la 
evaluación y la autoevaluación asumiendo el 
riesgo que conlleva el autoengaño, pero consi-
derando que es la heteroevaluación la que pue-
de tener un mayor impacto en las acciones de 
los actores de la educación.
La labor del directivo va impregnada del de-
safío de promover una cultura de valores al inte-
rior de la institución que prepare a los alumnos 
en el pensamiento libre, autónomo, ciudadano y 
responsable que les permita enfrentarse a las exi-
gencias de un mundo cambiante y globalizador 
donde cada vez es más urgente rescatar su voz 
silenciada por las prácticas académicas indebi-
das; sin embargo esta labor se ve obstaculizada 
cuando el directivo ve comprometido su tiempo 
en actividades que poco o nada tienen que ver 
con lo académico, como son las burocráticas o 
de representatividad en actos políticos. 
Es en la cultura organizacional que promueve 
el directivo donde comienzan a manifestarse y 
vivirse en el día a día los valores de equidad y 
solidaridad que entran en juego con el contexto 
de esta nueva era de las sociedades digitales que 
confluye junto con los desafíos de una sociedad 
cada vez más marcada por la desigualdad y la 
injusticia. La ética de gestión significa la posi-
bilidad de dignificar a las personas y de darle 
sentido y utilidad a la educación fomentando el 
desarrollo moral de sus educandos.
En relación al perfil ético del directivo, el es-
tudio encontró que los aspectos éticos para tener 
una gestión son aquellos que permiten fomen-
tar la corresponsabilidad y el trabajo colegiado, 
lograr la colaboración interinstitucional, trans-
parentar evaluaciones, simplificar los códigos 
éticos y hacerlos lo más pertinentes posibles, 
formular una clara definición de sus propósitos, 
fortalecer los mecanismos de reclamaciones y 
equidad, incorporar temas relativos al compor-
tamiento profesional de los profesores en los di-
versos cursos de formación previa y en servicio, 
así como fomentar la libertad académica y el de-
recho de los académicos a investigar, enseñar y 
publicar sin control ni limitaciones para que su 
libertad, autonomía y crítica no esté subordinada 
a ningún poder político o económico y puedan 
las IES cumplir la función principal descubriendo 
la verdad.
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